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＜要 約＞ 
意思決定は、Simon により「プログラム化しうる意思決定」と「プログラム化しえない意
思決定」に分類される（Simon,H.A.,1977 pp.45-49）。Ansoff は、企業における意思決定
を、戦略的な意思決定、管理的な意思決定、日常業務的な意思決定の 3 つのカテゴリーに分
類して示している（Ansoff,H.I.,1988 pp.4-9）。島田は、組織を意思決定のネットワークと
捉え、企業における意思決定の連鎖を（社長、部長、課長の分類で）公式組織における目標
の展開として捉えている（島田達巳=高原康彦、2007  pp.50-51）。また、意思決定のプロセ
スを Simon は、情報活動、設計活動、選択活動、再検討活動として示している。一方、白井
と Barabba はビジネスモデルの創造や評価にシミュレーションを適用する方法を提案して
いる（白井宏明、2001 pp.8-10、Barabba, V., et al., 2002）。本研究では、経営における特
に「プログラム化しえない意思決定」の支援ツールとしてシミュレーションを用いることを
提案する。具体的に、経営教育におけるビジネスゲームでのシミュレーションの適用例を、
島田の意思決定の連鎖と Simon の意思決定のプロセスに合わせて示す。そして、Simon、島
田の問題解決のプロセスを実習において適用した効果について考察する。 
 
＜キーワード＞ 
意思決定、シミュレーション、ビジネスゲーム 
 
 
1. はじめに 
本研究は、経営において意思決定を支援するシミュレーションを対象とする。人間は日常
生活において、様々な意思決定を行っている。そして、その結果が将来の人生に大きく影響
してくる。企業においても、経営者や従業員は業務の中で意思決定を行い、その結果は企業
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の将来を左右するものとなる。ICT（Information and Communication Technology）が進展
し、意思決定の環境は大きく変化してきている。ICT の進展がより良い意思決定を行うため
に役に立っているのか、また、ICT を意思決定に活用するためにはどのような方策が必要な
のか、これらを探るのが本研究の目的である。ICT の中でも、特にシミュレーションという
技法に焦点を絞り、これを経営意思決定の支援ツールとして活用する方法を探る。将来、企
業等の組織において意思決定を行うこととなる学生を対象とする経営教育におけるビジネス
ゲームを題材に、ここでのシミュレーションの導入とその効果について考察する。 
2 では意思決定の先行研究をもとに、経営における意思決定について考察する。3 ではシ
ミュレーションの先行研究をもとに、特に経営とシミュレーションという観点から考察する。
4 ではこれまで筆者が実践してきたビジネスゲームによる意思決定教育と、ビジネスゲーム
におけるシミュレーションの導入と効果について述べる。 
 
2.  意思決定に関する先行研究 
2.1  意思決定の定義 
「意思決定」は、英語の「decision」あるいは「decision making」を日本語に訳した言葉
として使われる。初期の日本語訳の文献では、「Elementary Decision Theory」を宮澤は「決
定分析」と訳しており（Chernoff,H.=Moses,L.E.,1959）、一方、「Executive Decisions & 
Operations Research」を近代資本主義研究会は「経営者の意思決定とオペレーションズ・
リサーチ」（Miller,D.W,Starr,M.K.,1959)と訳している。「decision」あるいは「decision 
making」を直訳すると「決定」あるいは「決定を行なうこと」となろうが、現在では後者
の訳のように、決定の前に「意思」が付けられることが多い。 
宮川は、意思決定（decision making）を『一般に何らかの目的を達成するための行動の選
択についての決定』と定義している。そして、意思決定において意思決定者は、目的を最大
限達成するために、複数の代替案の中からどれを選択すればよいかを、得られる情報と制約
条件のもとで一つ一つ評価しながら、最善のものを（あるいは満足できるものに当たったと
きにそれを）選択するとしている（宮川公男、2005 p.40）。 
橋爪は、意思決定を成り立たせる要因として、主体・行動・価値・状況があるとし、意思
決定を状況と価値から（主体の）行動への関数として、 
行動 ＝ f（状況、価値） 
と定式化している。 
ここで、意思決定は、状況と価値から主体の行動を導く関数として定義される（今田高俊
＝橋爪大三郎＝森雅夫＝肥田野登＝清水康敬、2000 pp.49-50）。 
日下は、意思決定を『ある行動のコースを決めるために各種の代替案の中から実際に 1 つ
のコースを選択する行為』であるとし、経営においては、生産過程的側面、管理過程的側面、
経営資源的側面のすべての局面で生ずるものとしている（日下泰夫、2009 p.42）。 
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本研究では以上の議論をふまえ、意思決定を「特定の状況において得られる情報と制約条
件の下で、主体の価値に基づいた目的を達成するために、代替案を作成・評価して、その中
からより良いものを選択すること」と定義する。 
 
2.2 意思決定の分類 
ここでは、意思決定の分類に関する先行研究を見ていきたい。 
Simon は、意思決定を「プログラム化しうる意思決定」と「プログラム化しえない意思決
定」に分類し、すべての意思決定はこれらを両極とした連続体のどこかに位置するものであ
るとしている。 
プログラム化できる意思決定は、決定をおこなうための明確な手続きがすでに作られてい
て、問題が発生するたびに新たにそれに対処する必要がないような意思決定である。これに
対して、プログラム化しえない意思決定は、稀にしか起こらない、構造化されない、その問
題を取り扱う定石が全く存在しないような意思決定である。そして、すべての意思決定は、
これらの意思決定の間のどこかに位置するという（Simon,H.A.,1977 pp.45-49）。 
一般に構造化された問題すなわち、モデル化できる問題を対象とする意思決定が「プログ
ラム化しうる意思決定」であり、構造化できない、すなわちモデル化できない問題が「プロ
グラム化しえない意思決定」である。モデル化できる問題の例として、オペレーションズ・
リサーチの扱う諸技法をあげることができよう（近藤次郎、1973 pp.14-17）。一方、モデ
ル化できない問題の例として、近藤は東大紛争やハイジャック事件への対応の問題をあげ、
問題解決技法として PDPC（process decision program chart）を提案している（近藤次郎、
1981 pp.123-148）。 
本研究で扱うビジネスゲーム BG21 における意思決定は、「プログラム化しえない意思決
定」である。この「プログラム化しえない意思決定」に対するシミュレーションによる支援
の方法と効果を 4 で示す。 
Ansoff は、企業における意思決定を、戦略的な意思決定、管理的な意思決定、日常業務的
な意思決定の 3 つのカテゴリーに分類して示している。以下にそれぞれの内容を示す
（Ansoff,H.I.,1988 pp.4-9）。 
 
① 戦略的な意思決定 
自社のおかれた環境において、自社が現在対象とする事業と将来参入すべき事業への資源
投入の配分にかかわる意思決定。 
 
② 管理的な意思決定 
自社の組織における権限・職責の相互関係、仕事の流れ、資源調達における社外調達と社
内開発などの構造にかかわる意思決定。 
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③ 日常業務的な意思決定 
自社の複数の機能領域と製品ラインに対する資源配分にかかわる意思決定。主要な決定領
域として、価格設定、マーケティング戦略、生産スケジュール、在庫水準などがある。 
 
上記の 3 つの分類は、それぞれ①トップマネジメントによる意思決定、②ミドルマネジメ
ントによる意思決定、③現場スタッフによる意思決定と、みなすことができよう。 
Ansoff は企業における階層ごとの意思決定の分類を提示したが、島田は、図表 1 に示され
るように、組織を意思決定のネットワークと捉え、企業における意思決定の連鎖を（社長、
部長、課長の分類で）公式組織における目標の展開として捉えている（島田達巳=高原康彦、
2007 pp.50-51）。 
本研究では、上記企業における意思決定の連鎖をビジネスゲームで体験する方策を 4 にお
いて示す。 
 
図表 1 公式組織における目標の展開 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(出所) (島田達巳=高原康彦、2007 p.51) 
 
2.3 意思決定のプロセス 
Simon は、意思決定が、機会の認識、代替案の検討、代替案からの選択、過去の選択の再
検討の 4 つの局面から成り立っているとした。そして、これらを、情報活動、設計活動、選
択活動、再検討活動と呼んだ。以下に、これら 4 つの活動の内容を示す（Simon,H.A.,1977 
pp.40-41）。 
 
① 情報活動（機会の認識） 
新たな行為を必要とする新しい状況を見きわめるため、経済的環境、政治的環境、社会的
環境、を概観する活動。 
 
課長目標 
(細分化) 
(具体化) 
社長目標 
部長目標 
(細分化) 
(具体化) 
成果目標 手段目標 
成果目標 手段目標 
成果目標 手段目標 
〔社長〕 
〔部長〕 
〔課長〕 
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② 設計活動（代替案の検討） 
意思決定が必要となる状況に対処するため、可能な行為の代替案を、見出したり、企画し
たり、開発したりしようとする活動。 
 
③ 選択活動（代替案からの選択） 
認識された問題内容に合うようにすでに開発されかつ結果的観点からも、すでに分析がな
されているような代替的諸行為案からの選択を行う活動。 
 
④ 再検討活動（過去の選択の再検討） 
新しい決定に再度導くような、循環サイクルの一部としての過去の行為の結果の再検討を
行う活動。 
 
島田は、上記の①から③を問題解決プロセスのサブセットと捉え、これに、解決策の実行、
状況と結果のモニタを加えた 5 段階により、図表 2 に示されるように問題解決のプロセスが
構成されるとしている(島田達巳=高原康彦、2007 p.55)。 
 
図表 2 問題解決プロセスの構成要素 
 
 
 
 
 
 
 
(出所) （Simon,H.A.，1977pp.40-41）、(島田達巳=高原康彦、2007 p.55)に基づいて筆者作成 
 
宮川は、意思決定を情報処理プロセスととらえ、図表 3 に示されるように、意思決定問題
に関連する情報（information、I）を処理して、決定（decision、D）という別の情報に変換
し、その決定がさらに行動（action、A）へと変換されるとしている。そして、組織におけ
る意思決定においては、意思決定主体（管理者）と行動主体（部下）が異なるため、変換プ
ロセス 1のアウトプットである決定が管理者からの指示や命令として部下に記号情報として
伝達されて変換プロセス 2 のインプットとなるため、コミュニケーションが重要な役割を果
たすとしている（宮川公男、2005 pp.41-42）。 
 
 
情報活動 
 
設計活動 
 
選択活動 
解決策の実
行 
状況と結果
のモニタ 
問題解決プロセス 
意思決定プロセス 
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図表 3 意思決定の情報処理プロセス 
 
 
 
 
（出所）（宮川公男、2005 p.42） 
 
 本研究では 4 で、上記、Simon、島田による問題解決のプロセスを、ビジネスゲームの実
習において体験する方法を示す。 
 
2.4 意思決定のための技法 
Simon は、自らが分類した、プログラム化しうる意思決定とプログラム化しえない意思決
定のそれぞれに対応した意思決定技術を、伝統的なものと現代的なものに分けて以下のよう
に示している（Simon,H.A.,1977 p.60）。 
 
① プログラム化しうる意思決定 
a. 伝統的意思決定技術 
習慣、事務上の慣例、組織構造（によってもたらされる技術） 
b. 現代的意思決定技術 
オペレーションズ・リサーチ、コンピュータによるデータ処理 
 
② プログラム化しえない意思決定 
a. 伝統的意思決定技術 
判断、直感、想像力、経営者の選抜と訓練（判断、直感、想像力を体得した経営者を選
抜、あるいは、訓練によって養成） 
b. 現代的意思決定技術 
発見的な問題解決手法（人間という意思決定者への訓練、あるいは、発見的コンピュー
タプログラムの作成による） 
 
また、同上書の出版から 20 年を経て、Simon は、『コンピュータは経営者の意思決定過程
や組織デザインについては、ほんの少しの変化をもたらしたにすぎない』といいつつ、今後
のコンピュータの意思決定過程への役割を推測するための 5 つのメタファーを示している
（Simon,H.A.,1997 pp.21-23）。 
（1）コンピュータは膨大な数の数値の高速処理機である 
情報 
I 
決定 
D 
行動 
A 
変換プロセス
1 
変換プロセス
2 
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（2）コンピュータは巨大な記憶装置である 
（3）コンピュータは人間の専門家レベルの業績と張り合うことのできるエキスパートであ
る 
（4）コンピュータは世界的なネットワーク・コミュニケーションの核である 
（5）コンピュータは思考し、問題解決をし、意思決定をする巨大な頭脳である 
この中で、(1)、(2)、(5)は人間の能力を補完、拡張するために役に立つコンピュータの機能
と言えよう。一方(3)と(5)は、希望的観測を含めて将来目指すべきコンピュータ利用の方向性
ととらえるべきであろう。 
本研究では、プログラム化しえない意思決定に、3 に示すコンピュータシミュレーション
を支援ツールとして用いる方法を探る。 
 
3. シミュレーションに関する先行研究 
3.1 シミュレーションの定義 
宮川は、シミュレーションを『モデルを用いて行われる実験、すなわち現実の場ではなく
モデル上での実験である。それは（中略）モデルから一度人工的な現実を再現して、その人
工的な現実に対していろいろな解をためし、その中で最もよい結果が得られるものを見つけ
て解としようというものである』としている（宮川公男、2005 pp.171-172）。 
近藤は、シミュレーションを『複雑なシステムのある期間のふるまいをディジタル・コン
ピュータで表現できるような数学モデルについていろいろな実験を数値的に行う手法であ
る』と定義している（近藤次郎、1973 p.166） 
以上の定義に示される通り、シミュレーションは、現実を模倣するための手法であり、そ
のためにモデルを構築し、コンピュータによって実行・評価するものである。モデル化の過
程で、現実を捨象し抽象化する必要があるため、シミュレーション自体が有効であるかの疑
義がしばしば出される。Simon は、「シミュレーションは、その中に組み込まれている前提
以上のなにものでもない。コンピュータはプログラムされたことしか実行できない」という
主張に対して、否定はしないと断りつつ『われわれ人間は、苦心して、また、失敗を繰り返
しつつ、前提から結論を引き出さなければならないのである。（中略）膨大な変数の相互作用
の結果を、複雑な最初の条件から計算して順次それを追求していくためには、コンピュータ
が必要なのである』という見解を示している（Simon,H.A.,1996 pp.13-17）。 
本稿では、上記の定義と、Simon の見解を参考とし、シミュレーションを、モデルの前提
から現実を模倣すること自体を目的とするものではなく、「モデルの前提を変えながら（パラ
メータの値を変化させながら）コンピュータによる膨大な計算を介した試行錯誤を繰り返し、
より良い結論を探ることを目的とする」ものであるととらえる。 
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3.2 シミュレーションの技法 
3.1 でシミュレーションの定義を示したが、ここでは、シミュレーションの技法について
見て行きたい。 
近藤は、シミュレーションが確定的シミュレーションと確率的シミュレーションに分類さ
れるとし、シミュレーションの重要な要素として、模型化と近似性があるとしている。模型
化の過程で、現象の数学的表現が体系の状態を表す多くの変数の間の平衡関係を表す方程式
の形になるとし、変数が確定的なことも、確率的なこともあるとする。そして、数学モデル
は現象の近似的表現にしかすぎないとし、その適合性がモデルの妥当性を示すとする。一方、
モデル化（方程式による表現）の方法に決まったやり方がなくその点で研究者の独創性を刺
激するという（近藤次郎、1973 pp.166-177）。 
本論文で扱うシミュレーションも、現象の方程式による表現で行われる（白井宏明、2001 
pp.8-10、Barabba,V. ，et al．,2002、野々山隆幸、2002）。その意味では、モデルの妥当性
もそれぞれの研究者の独創性と試行錯誤の結果に委ねられていると言えよう。 
シミュレーションのその他の分類の例として，モンテカルロシミュレーション、システム
ダイナミクス、マルチエージェントシステムについて概観しておく。 
 
① モンテカルロシミュレーション 
モンテカルロシミュレーションは、乱数を用いて確率的にシミュレーションを行う方法で
あり、応用例として、スーパーマーケットのレジでの待ち行列問題、企業における最適在庫
管理問題、社会システムとしての交通管制問題などがある（白井宏明、2001 p.47)。 
 
② システムダイナミクス 
システムダイナミクスは、米国マサチューセッツ工科大学のＪ.Ｗ.フォレスターが 1956 年
に提唱したシミュレーション技法であり、「企業経営のシステム分析手法」として経営システ
ムの要素間の時間とともに変化する相互作用を扱えるという（白井宏明、2001 p.53)。 
 
③ マルチエージェントシステム 
個をエージェント（何らかの行動をする主体）として記述し、複雑なシステム全体の構造
と機能を取り扱う（理解・創出する）枠組みのこと。マルチエージェントシステムは、力学
的状態方程式の記述からはじめる、いわばトップダウン的アプローチを取らずに、構成要素
や行動主体のローカルな相互作用に迫るというボトムアップ的アプローチを取る（上田完治、
2007 pp. 16-23）。 
 
3.3 経営とシミュレーション 
ここでは、経営の問題にシミュレーションを適用した 2 つの先行研究を見ていく。 
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白井は経営におけるビジネスプロセスのモデルを創造・評価する際にシミュレーションを
用いることを提案している。具体的には、図表 4 に示されるように、後述する 4 つのステッ
プを、必要に応じて行き来しながらスパイラルに実行することにより、ビジネスモデルの創
造に役立てるというものである。 
 
図表 4 ビジネスモデル創造の 4ステップ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
（出所）（白井宏明、2001 p.10）を参考に筆者作成 
 
4 つのステップの詳細は以下の通りである。 
ステップ 1：ビジネスモデルのコンセプトをつくる 
 対象とするビジネスモデルの中の要素と、その要素間の関係をダイアグラムとして表現したコ
ンセプトモデルをつくる。これにより、頭の中の漠然としたメンタルモデルが可視化される。 
ステップ 2：シミュレーションによるモデル確認 
コンセプトモデルでダイアグラムとして示された要素や、要素間の関係を数式として定義
したシミュレーションモデルを確認する。これにより、コンピュータによるシミュレーショ
ンが可能となる。 
ステップ 3：ミクロの視点でビジネスモデルを固める 
ビジネスモデルの中の特にビジネスプロセスに注目して、アクティビティ単位に、入力・
処理・出力を定義したオペレーションモデルを固める。これにより、個人のノウハウや組織
の暗黙のルールなどが明示化され、ビジネスモデルに対するコンセンサスが形成できる。 
ステップ 4：事前評価－ビジネスモデルの運用可能性を試す 
ビジネスモデルをゲーミングシミュレーションの形に表現したゲーミングモデルにより事
前評価を行う。これにより、人間のプレーヤーによりビジネスモデルの模擬的な運用評価が
可能となる（白井宏明、2001 pp.8-10）。 
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この中のゲーミングモデルはビジネスモデルをゲーミングシミュレーションとして表現し
たものである。ゲームに実際の人間が参加することでビジネスモデルの模擬的な運用評価が
可能になるという。 
具体的には、ビジネスモデル記述言語 BMDL（Business Model Description Language）
による、自動車メーカーの SCM（Supply Chain Management）のビジネス（プロセス）モ
デルを運用評価するためのビジネスゲームの例を示している。生産工場を日本と米国に持つ
自動車メーカーが、日米の部品メーカーから部品を調達し、自動車を生産、日米の市場にそ
れぞれ別の製品を販売するという仮定の下で、調達部門、生産部門、販売部門がそれぞれの
意思決定を行うような流れとなっている。そして、ゲームの構造は上述のビジネスモデル記
述言語により自由に変えられる（前掲書 pp.121-130）。 
そして、この中で用いるシミュレーションの意義として、時間をコントロールできること、
繰り返しが容易であること、現実の対象を物理的な模型にできない場合にも使えること、失
敗が許されることの 4 つをあげている（前掲書 p.46） 
次に、Barabba らは、GM の顧客サポートのためのコミュニケーションシステム、OnStar
における各種サービスのビジネスモデルを事前評価するためにシミュレーションを用いてい
る（Barabba,V. ，et al．,2002）。 
OnStar は衛星通信システムを核として、携帯電話、インターネット、ＦＡＸなど多種多
様の通信手段を用いて、道路情報を顧客に与えたり、顧客の遭遇したトラブルに対応したり
するサービスである。 
このシミュレーションモデルでは、一定期間の OnStar の新しい加入者数 NS を計算する
ために、次の式を用いている。 
NS = TR*V               （1） 
ここで、TR は加入率（0≦TR≦1）、V は OnStar を利用可能な新車の数である。V には
GM と連携した他の自動車メーカーの新車も含まれる。 
加入率 TR を計算する式は、 
TR = A*C            （2） 
である。A は、新車購入者の中で OnStar を知っている者の割合、C は OnStar を知ってい
る者の中で加入する者の割合である。A を計算するために、さらに宣伝物の量等が用いられ
る。C を計算するためには、さらに顧客サービスによる満足度等が用いられる。 
このように、モデル化の過程は、最初の単純な式(1)から、トップダウンの手法により複雑
な式に詳細化されていく。ここで取られた方法は、OnStar の加入者数を増やすことを目的
とし、より良いビジネスモデルを構築するために、シミュレーションモデルの種々のパラメ
ータの値を変化させつつ、あり得るビジネスモデルを評価するというアプローチと言えよう。 
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4. ビジネスゲームにおけるシミュレーションの活用 
4.1 ビジネスゲームの概要 
ビジネスゲームは、実際の会社経営を仮想的に体験するためのゲームで、コンピュータを
用いないでテーブルの上で行うボードゲームや、コンピュータを用いて行うコンピュータビ
ジネスゲームがある（増田賀照、2006）。 
本研究では、後者のコンピュータビジネスゲームを扱う。 
大学における経営教育へのビジネスゲームの活用目的として、（1）意思決定能力・情報活
用能力の育成、（2）会計・財務・経営分析の手法の習得、（3）数理的なデータ分析手法の習
得、（4）問題解決に至るプロセスの学習、などがあげられている。そして、ビジネスゲーム
の活用により、（1）企業経営についての実践面からの理解、（2）興味の持てる授業による学
生の授業参加態度の向上、（3）グループ学習で協同の意思決定を行う際のコミュニケーショ
ン能力の向上、（4）理論と実践の一体感の実現、などの効果が認められている（柳田義継=
増田賀照=南憲一=佐々木桐子、2007）。 
さらに、実務経験のない学生をゲームに参加させることで、勉強を動機付け、経営関連科
目の重要性を理解させることができ、複数の科目にまたがる問題意識を喚起させることが可
能となるという指摘もある（佐藤修、2006b）。 
 
4.2 ビジネスゲームの実施事例 
実際の授業にビジネスゲームを導入するに当たり、すでに多くの教育機関で実績を上げて
いる BG21 を選んだ（柳田義継他、2007）。BG21 はルールがシンプルで、内部の計算構造
が公開されていて、さらに Excel で作られ拡張が容易であるという特徴を備えている。（野々
山隆幸、2002）。 
コンピュータビジネスゲームの用途として、教育ツールと分析ツールという 2 つの面があ
るという指摘がある（佐藤修、2006a）。BG21 はビジネスゲームという面から見ると教育ツ
ールである言える。一方、現実のパソコンの販売競争をシミュレーションにより、模擬実験
することができ、この面から見ると分析ツールと言える。この分析ツールとしてのシミュレ
ーション機能を活用して、企業現場における意思決定のための情報分析を実践的に行うこと
で、経営感覚を身につけることができる。 
ここでは、筆者が嘉悦大学で行った、ビジネスゲーム BG21 による実施事例を示す。ゲー
ム参加者から見た BG21 の概要は以下の通りである。種々のパラメータは基本設定によるも
のをそのまま記述している（野々山隆幸、2003）。 
（1）パソコン販売会社 4 社で競争する。 
（2）3 カ月を 1 期として 4 期分のゲームを行う。 
（3）1 期ごとに各社は予想順位、受注予想数量、仕入数量、販売価格、広告費を意思決定
する。 
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（4）各社の販売価格と広告費により、受注数量が決まる。販売価格と広告費の効果（重み
づけ）は半々で、受注数量の計算式は公開される。 
（5）仕入数量、販売価格、受注数量により各社の利益が確定する。給与、家賃は各社共通。
借金により利息が発生する場合もある。 
販売価格と広告費の決定において、他社の意思決定値により受注数量が変わってくるので、
「理論的に正しい意思決定」というものは存在せず、この意味で、BG21 における意思決定
は「プログラム化しえない意思決定」と言える。 
BG21 は Excel のファイルにより提供される。Excel のファイルには BG21main.xls と
BG21plan.xls の 2 種類がある。 
・BG21main.xls 
実際にゲームを行うためのファイル。教員側のファイルに各社の意思決定値を入力してゲ
ームを進める。学生は自分のファイルを用いて、自社の意思決定値と想定される他社の意思
決定値を入力することにより、ゲームの進行のシミュレーションを行える。 
ゲームの進行者（教員）は、各社の意思決定値を図表 5 に示されるように意思決定値入力
欄に入力する。 
 
図表 5 BG21main.xlsの意思決定値入力欄 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
（出所）実習過程での BG21 の画面 
 
 
これにより、図表 6 に示されるように別シートの企業別業績表に結果が表示される。 
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図表 6 BG21main.xlsの企業別業績表 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
（出所）実習過程での BG21 の画面 
 
・BG21plan.xls 
マーケットサイズと意思決定すべき 5 項目の値を入力することにより、当期純利益を予想
する「計画表」シート、意思決定の理由や結果分析を記入する「意思決定記録表」シートを
含むファイル。 
次に実際の授業における実施形態の例を示す。 
（1）受講生 34 人を 8 班に分ける。各班で代表取締役社長・販売担当取締役・購買担当取
締役・経理担当取締役・総務担当取締役の分担を決める。各班 4 名のところは代表取
締役が総務担当取締役を兼ねる。 
（2）1 班から 4 班を A グループ、5 班から 8 班を B グループとしてゲームを実施。 
（3）各学生は、自分のノートパソコン内に保存された BG21main.xls と BG21plan.xls を
利用して意思決定の準備を行う。 
（4）各班で意思決定を行った後、受講生全員が学ナビ（嘉悦大学の学生ナビゲーションシ
ステム、南憲一＝森本孝＝中村修、2003）のレポート提出画面から BG21plan.xls を
提出。意思決定値は各班で全員同一の値。意思決定の理由は、各自の担当により異な
る。 
（5）提出された BG21plan.xls の意思決定記録表の中の意思決定値を教員が教員側のパソ
コンの BG21main.xls ファイルに入力。 
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（6）ゲームの結果を示す BG21main.xls の内容をプロジェクタに示し、ファイルを受講生
全員に配布。ファイルには日付と通し番号を付す。 
（7）（3）にもどり、（6）までを 4 期分繰り返す。 
（8）最後に株主総会の形で各班の代表がプレゼンテーションをおこなう。 
実習において学生の提出した、計画表の例を図表 7 に、意思決定記録表の例を図表 8 に示
す。 
図表 7 計画表の例 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
（出所）実習過程での BG21 の画面 
 
図表 8 意思決定記録表の例 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
（出所）実習過程での BG21 の画面 
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4.3 ビジネスゲームにおける意思決定へのシミュレーションの導入 
筆者は、（南憲一、2009）で e-learning 環境（嘉悦大学旧学ナビ）（南憲一 他、2003）と
ビジネスゲームBG21によって実現される仮想ビジネス環境のイメージを図表 9のように示
した。 
 
図表 9 学ナビと BG21による仮想ビジネス環境 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
（出所）（南憲一、2009） 
 
受講生は BG21 による仮想会社に所属し、代表取締役社長・販売担当取締役・購買担当取
締役・経理担当取締役・総務担当取締役のいずれかの役割を担う。 
仮想会社が 4 社集まることで、BG21 上に仮想市場が形成される。仮想会社は、この仮想
市場において、パソコンの販売を行う。 
仮想会社が行うパソコンの販売活動において、受講生はそれぞれの担う役割に応じて、Excel、
BG21 を分析ツールとして活用しつつ、意思決定を行う。 
以下、図表 2 で示した（島田=高原、2007 p.50）による社長、部長、課長の各階層間の
意思決定の連鎖意思決定モデルを上記の仮想ビジネス環境で体得するためのビジネスゲーム
BG21 の実習における方策を提案したい。 
BG21 では、社長と取締役の役割分担を明確化している。図表 2.1 は社長、部長、課長の
3 段階であるが、ここでは、社長と取締役の 2 段階で考える。 
 
① 代表取締役社長 
野々山らは、BG21 における戦略を、図表 10 に示されるように、販売価格と広告費の組み
合わせで、積極販売型、価格重視型、広告重視型、消極販売型に分類している（野々山隆幸
編著、2002）。 
意思決定の連鎖を意識した実習を行うため、代表取締役社長はこれらのどの戦略を取るか
e-learning環境（学ナビ） 
BG21による 
仮想市場 
BG21による 
仮想会社 
 
受講生 
分析ツール 
Excel，BG21 
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を決め、成果目標を細分化して各取締役に伝達する。 
 
② 販売担当取締役 
社長の戦略を達成するために必要な受注数量の実現を意識し、販売価格と広告費の意思決
定にかかわる。 
 
③ 購買担当取締役 
同様に、品切れを起こさないことを意識し、仕入数量の意思決定にかかわる。 
 
④ 経理担当取締役 
同様に、当期純利益がマイナス（赤字）にならないこと、借入金を発生させないことを意
識した意思決定にかかわる。 
 
⑤ 総務担当取締役 
ゲームの進行にかかわる。 
 
 
 
図表 10 BG21における戦略 
       低い 
 
 
 
 
        価格設定 
 
 
 
 
 
       高い 
    低い     広告費設定          高い 
（出所）（野々山隆幸、2003 p.11）を参考に筆者作成 
 
図表 11 に、BG21 における代表取締役社長と販売担当取締役にかかわる意思決定の連鎖を
示す。 
 
 
価格重視型 
 
 
消極販売型 
 
 
積極販売型 
 
 
広告重視型 
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図表 11 BG21における意思決定の連鎖の例 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
（出所）（島田達巳=高原康彦、2007 p.51）を参考に筆者作成 
ここでは、社長目標としてのマーケットシェアを実現するために、販売担当取締役が受注
目標を価格・広告費として具体化する例を示した。 
次に、ビジネスゲーム BG21 における意思決定へのシミュレーションの適用について述べ
る。 
2.2 で示した Simon による、プログラム化できる意思決定として、オペレーションズ・リ
サーチの手法によりモデル化されるものをあげることができる。 
例えば、線形計画法は、目的関数を 1 次関数で、制約条件を 1 次不等式（あるいは等式）
でモデル化することにより、シンプレックス法というアルゴリズムを用いてコンピュータに
より解を導くことができる。ただし、プログラム化しうる意思決定は、モデル化の方法が限
定されている（上記、線形計画法では、1 次式という限定）ため適用領域が狭い。そのため、
現実の意思決定の場面でこれらの手法が用いられる例は少ない。 
本研究では、現実の経営意思決定の場面に適用できる手法として、シミュレーションを取
り上げる。シミュレーションもまた、モデル化が必要であるが、オペレーションズ・リサー
チの手法などに比べると、モデル化（数式化）の方法に柔軟性がある。 
また、モデル化のあとでコンピュータによる試行錯誤を行なうことが容易である。 
ビジネスゲーム BG21 の実習において、図表 2 に示される問題解決プロセスを体験するた
めの具体的な実施手順の例を以下に示す。 
ビジネスゲーム BG21 を用いた実習では、教員側からの働きかけがないと、受講生は直観
に頼った意思決定の方法に傾きがちである。BG21 において、パソコンの受注数量が決定さ
れる要因として各社の販売価格と広告費がある。この販売価格と広告費の決定を、図表 12
に示される問題解決プロセスの構成要素と分析手法（実施項目）に従って行っていく。 
(細分化) 
(具体化) 
社長目標 
販売担当目標 
(細分化) 
(具体化) 
戦略目標 マーケットシェア目標 
受注目標 価格・広告費目標 
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図表 12 問題解決プロセスの構成要素と分析手法（実施項目） 
 
 
 
 
（出所）（Simon,H.A.，1977 pp.40-41）、島田達巳=高原康彦（2007、p.55）に基づいて筆者作成 
 
① 情報活動 
BG21 はあらかじめ設定された計算式で、販売価格と広告費の組み合わせから受注数量が
決定される。第 1 期の時点では、BG21 自体をシミュレーションツールとして用いて、販売
価格と広告費の組み合わせが、どのように受注数量に影響するかという需要分析を行う。 
第 2 期以降では、それまでの期において他社が設定した販売価格と広告費から、自社以外
の 3 社が価格と広告費に関してどのような戦略をとっているか（積極販売型、価格重視型、
広告重視型、消極販売型）という戦略分析を行う。 
 
② 設計活動 
①の情報活動によって得られた知見に基づいて販売価格と広告費の組み合わせの代替案を
考える。このために、価格と広告費の他社の組み合わせを予測し、BG21 の計算構造に基づ
いた図表 13 に示されるシミュレーションシートに入力する。 
 
情報活動 設計活動 選択活動 
需要分析 
(他社の) 
戦略分析 
シミュレーション
シート 
シミュレーション
シート 
損益分岐点分析 
意思決定 
の構成要素 
 
分析手法 
（実施項目） 
解決策の実行 
状況と結果の 
モニタ 
（パソコンの 
販売） 
（他社の戦略、累
積純利益等のモ
ニタ） 
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図表 13 設計活動と選択活動の場面で用いるシミュレーションシート 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
（出所）BG21 の画面をもとに筆者作成 
 
③ 選択活動 
②の代替案の中から最適と思われる案を選択するために、損益分岐点分析をおこないつつ
シミュレーションシートを用いて代替案の中からの選択を行う。 
 
④ 解決策の実行 
③で選択された販売価格と広告費の組み合わせによるパソコンの販売を行う。 
 
⑤ 状況と結果のモニタ 
他社の戦略、自社と他社の受注数量、当期純利益、累積純利益などをモニタする。この結
果は次期の問題解決プロセスの①において利用される。 
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以上、図表 12 の問題解決のプロセスは、BG21 において、需要分析、戦略分析、シミュレ
ーションシートの利用、損益分岐点分析といった手法を教員が提示することにより、具体的
なプロセスとして体験することができる。需要分析、損益分岐点分析の具体的な方法は、（南
憲一、2009）に示されている。 
シミュレーションシートは図表 13 に示されるように、図表 6 の企業別業績表と似たような
形をしている。そして、自社の意思決定値と他社の意思決定値の予測値を直接入れることで、
シミュレーションが可能となる。 
自社をＡ社とした場合、まず、B、C、D 各社の意思決定値の予測値を該当する欄に入力す
る。そして、自社の意思決定値を入れ、自社と他社の受注数量を確認する。ここで、各社の
意思決定の値を試行錯誤的に入れ替えていくことが、設計活動となり、その結果を評価する
ことが選択活動となる。 
 
4.4 ビジネスゲームにおける意思決定へのシミュレーションの導入効果 
図表 13 に示されるシミュレーションシートは、2009 年度の春学期の実習から、試行的に
使い始めた。そして、2010 年度の春学期の実習において、BG21 の各期の意思決定の際に、
シミュレーションの結果を提出することを義務づけた。 
まだ、導入したばかりであるが、実習を進める中で明らかになったシミュレーションシー
トの導入効果として、次の 3 点があげられる。 
①損失の出る割合が少なくなった 
②ゲームに参加した各社の意思決定値に極端な開きがなくなった 
③全社が赤字となるような意思決定がなくなった 
これらの効果を得た要因として、ビジネスゲームにおける意思決定においてシミュレーシ
ョンを導入した結果、意思決定を直観に頼らずに数値的な根拠に基づいて行ったことがあげ
られよう。 
 
5. おわりに 
意思決定とシミュレーションの先行研究を概観した上で、筆者が嘉悦大学で行っているビ
ジネスゲーム BG21 の実施例を示した。この中で、仮想ビジネス環境における、「企業経営
に関する理論を実践を通して体得できるようなビジネスゲーム」の実施要件を、筆者の経験
のもとに提案した。特に、BG21 の「価格」と「広告費」の決定場面を例に挙げて、島田に
よる意思決定の連鎖、Simon による意思決定のプロセスを、意思決定の場面で Excel のシミ
ュレーションシートを活用して受講生に体験させるための方策を示した。 
そして、この中のシミュレーションシートを実習に取り入れて、その導入効果を確認した。 
今後は、今回提案した意思決定の連鎖を含め、実習に取り入れるべきシミュレーションの
方法をさらに検討し、ビジネスゲームによる教育効果の向上を目指したい。 
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